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ABSTRACT
Nowadalts, there are many organizations including universities supposed to develop their perfonnance
' efectiveness ancl also their senice quality. Effectiveness have become an important isstte because of the
:-:olanation on what makes the organizations have their excellence, high quality, productiviflt, vitolity, whirh
".:,esents the concept of efectiveness in organizational science literature. In addition, organizational
",=-,-otrwtc€s are complex and become one oJfunctions of many variables, One of the multifacet variableg
::.,ir is continnously taken into account from many Jhculties and business professionals is oienlation.
'-.:,:ttrgh it is difficutt to conceptualize and to measttre, organizational ofientation directly fficts the
-;-:niational perfotmance. Organizational orientation, especially sewice orientation, has shown the
:::icant efect to organizational performance. Together with the increase of'the interest in gaining the
.--.,ce ofieitarton, this concept has bem proved to be main factor in creating the superior customer value
.-:--; sen,ice quality. The study aims to evahtate the university service orientation as social variable, to
.-.::-:ricolly test its relotionship to organizational petfotmance meosxlres dan to provide manageriat
-:.:licatlons. The premise behind the stu$t is that sewice-oriented organizations that strateglcally choose to
:,lpltmize sewice sxcellence as ataTueadded deliverablewill perform signrJicontly better thon orgonrzotrons
:,tit do not po,ssess /ris orientation. This stu$t was aimed to mertsnre the serttice orientation concept as qn
aspect of oiganizational ailtuye and to understand the the relationship bet**een slrategically-chosen service
orientation, employee service outcomes and business petformance by usrng multiple Wrmants' To date'
iittle empirical-res'ecrch has focused on unfurstanding the complex relationship behaeen sentice orientation
cntd organizational poformance. Moreover, existing research tends to measLre and examine the construcl'
senice orientation, without serious regardfor its"conceptutalization and measurement as an element of
organizational anlture. The sn$t 
"*ptoyni 
suruey method and used proporlional randont scntpling as
sintpling technique. The results'o| ItL tn ay are senice orientation measures in higher education cmd its
,6urn 6n n*pio1,r" service ortro*u, and business performance are in good confitmation' settice
,tientation increase business performance and employee seruice oLrtcomes; employee sentice outcomes
i,tcrease btniness perfor*orri; irul the total effecti os sen;ice orientation surely increase entployee senice
otttcotrt€s, andwhich in tum, it will increase business performance'
.h4,ruords: Sewice orientqtion, employee sewice outcomes, business petformance and higher institution'
PEN'DAHULUAN
Krnerja organisasi adaiah kompleks dan merupa-
,-: lungsi dari banyak variabel. Sebuah variabel
::, ifaset yang terus mendapat perhatian dari akade-
I .--.- dan profesiornl bisnis adalah orientasi orgarusasi.
; '.I-lpun sulit untuk dikonseptualisasi dan diukur,[ "'-:::tasi organisasi secara langsrng mempengaruhi
\ ,- ::a organisasi. Orienfasi organisasi, khususnya
I "r,=::si layanan, telah terbukti memiliki pengaruh
I i-:-ii<an pada kinerja organisasi (I{omburg et alI I't - . Kohli dan Jaworski, 1990; Narver dan Slater,
I -'-,.. Lvtie et al. 1998 ; Lytle et a1.,2000). Orientasi
I ,:' jiin dikonseptualisasikan sebagai predisposisi
I .rr:-:'asi. preferensi atau afinitas organisasional
I m-.:::k urnlk layanan prima.InII,nr5lnxnIE
Rencana organisasi berbasis layanan, keterlibat-
an proaktif dan menghargai prkatek-praktek penyam-
paian layanan, proses dan prosedur yang merefleksi-
kan keyakinan bahwa keprimaan layanan adalah
suatu prioritas strategic dan bahwa layanan ber-
dampak sigrufikan dalam penciptaan nilai superior,
keprnsan pelanggan, keunggulan kompetitil per-
tumbuhan dan profitabilitas. Orientasi layanan dapat
dipandang sebagai respon sfategis terhadap unhil<
intelijensi pasar--cam tertentu dalam implementasi
konsep pemasaran, bersaing dengan penggunaan
layanan prima untuk meningkatkan nilai pelanggan
dan keunggulan kompetitif.
Dalam studi ini, orientasi layanan organisasionai
didefinisikan sebagai suatu serangkaian kebijakan,
praktelg dan prosedur organisasi yang ditujukan untuk
52 JURNALMANA*WNDANKE^MUSAHAAN,V,L',3,N.' 1, M4RET2011:51-67 
l
mendukung dan menghargai perilaku penyampaian rapa besar minat perguruan tinggi unhrk.rn3:-:--ri$* I
layanan yang menciptakan dan memberikan layanan kan temuan-temuan penelitan yang mellhk : -- I
p"*u Oytf. et a1., 1998). Terdapat perhatian yang yang tinggr bagi masyarakat' Juga, urisiar- ::-uu I
-""i"gtut dalam riset orientasi layanan karena hal ini terus mengembangkan diri menjadi pergurun- l:+r I
menjali faktor penentu dalam penciptaan layanan yang berkualitas. krformasi lain yang. br,;:u Ip.t*gg* ,.rp"rio. dan nilai pelanggan. Keluaran- dengan sarana penunjang kehidupan akaden:-'- -p I
lefuai]r organisasional seperti profit, perhrmbuhan, merladi bahan penilaian yang cukup p:nps r :-rmr L
kepuasan pJlurrgg*, kepuasan dan loyalitas karya- dana yang disiapkan menung unnrk kepe:' '- =- f
** diakui setagai keluaran orientasi layanan pengembangan pepustakaan dan akses terhada: -r:a I
organisasional (Aibrecht utdZentke,1985; Heskett et intemasional I
at. tggl; Henkoff, 1994; Johnson , 1996; O'Connor Lembaga pemeringkatan universitas juga :-'r- I
and Shewchulq 1995; Rust et al., 1996; Sasser and punyai konsentrasi dan penilaian yang sangal ::;; I
Jones, 1995; Schneider and Bowen, 1995). tentang kualitas lulusan Undip' lndikator. ' .r; I
Terlepas dari masalah keprimaan layanan saat digunakanadalahjuntlahmasatunggu.sampar l:*in I
ini, buki menunjukkan bahwa layanan di I-INDIP mendapatkan pekerjaan yang sesuai dengar ,rr I
mengalami perbaikan (misal: dalam hal administrasi, belakang pendidikan. Semakin singkat masa r-:-rJr I
akailemrlq akses informasi, proses belajar mengajar, semakin baik kualitas lulusan dari perguruan r+ |
riset,kerjasama,lanlitasdankompetensilulusan,dll). tersebut karena memiliki duyu ffi..{$g.tTg; r I
Hasltnya, kine{a LINDIP secara nasional dan pasar tenaga kerja. Selain lulusan, iklim bela-- : I
intemasional telah mendapat sejumlah pengakuan perguruan tinggi ketika mahasiswa menempuh ;-u: I
berdasarkan hasil-hasil sgrvei dari lembaga-lembaga juga mempengaruhi penilaian, misalnya dalar: :- I
nasionaVintemasional. Hal tersebut dapat dilihat dari rasio mahasiswa dan dosen untuk setiap kelas k::-:.r I
berbagai penghargaan dan apresiasi yang telah akan mampu menggambarkan tentang potersi e:-'- I
diperoleh dari-berbagai pihal! a1.: perbaikan hasil tifitas pembelajarandalamkelas' Dosenyang m3.':- 1
alreditasi BAN pT, masuknya Undlp t<e Oatam ajar dengan jumlah mahasiswa yang banyak ba::'-r
jajaran World Class Unverslty dari hasil penilaian melebihi standar rasio yang baih akan mem:'--t
Webometric dan Times High.i Educations (TI{ESF materi perkuliahan tidak begitu mudah dipaharm ;;
lembaga yang mensurvei pemeringkatan ruriversitas- diterima oleh mahasiswa.
unlveriltas drri berbagai penjuru dunia. Meski Aspek lainnya adalah jumlah artikel 1;;
demikian, setiap periode penilaiin terjadi perubahan dipublikaSikan di jumal-jumal intemasional merr-i:
posisi Undip sebagai salah satu perguruan tinggi nilai yang sangat sigrifikan dan memengar'*-
negeri terkemuka di Indonesia, 
-eiki dalam aspek peringkat pergunnn tingg tertenhr. Banyakr:,',
teJentu mengnjukkan prestasi yang makin prestisius. publikasi internasional akan mempermudah pen]-'
Jadi, tampak nyata bahwa keprimaan layanan tidak untuh mencari dan menemukan tentang perguru::-
terjadi secara tutoul karena harus mampu didukung tinggr yang akan dinilai. Prhak Univenitas haru
oleh data-data yang dimiliki. secara aktif mendorong dan menstimulasi sL:
Sebagai 
-gutib** 
untuk mencapai prestasi akademiknya untuk aktif menulis dan mengirimkc.
intemasional, p"rgu*un tinggr perlu secara aktif artikel ihniah ke jumal-jumal intemasional. Pemar-
mempersiapkan Jutu O* mengurformasikan data faatan teknologi informasi menjadi sebuah keharusar-
tersebut ke lembaga p"rn"rtngkut universitas trrgkat unhrk intemasionalisasi pergwuan tinggi' Website
internasonal. Hal tersebut menjadi sangat penting menjadi sarana komunikasi yang ampuh unnri
sehingga lernbagaJembaga tersebut akan mengetahui menginformasikan keberadaan perguruan tingg ke
keberadaan universitas tertentr:. Datadata akurat yang pihak luar. Saat ini, Undip terus menerus membenkar
perlu disiapkan. Misalnya, data jurnlah mahasiswa perhatian yang serius pada penataan website dan
domestrk dan asing yuttg b.lui* di perguruan tinggi tampilan sampai ke isi website. Penilaian dan
tertentu yang ada & nraotr.ii karena-hal tersebut lembaga pemeringkat pada website tidak harus
menunji<kan gambaran tentang daya tarik perguruan menggunakan batrasa hgglt, karena meskipul
trnggr ierlentg-di masyarakat intemasional. bi Undip, menggunakan bahasa Indonesia yang dikemas danj""rl"h mahasiswa asing yang belajar ada yang disajikan dengan menarik akan mampu menaikkan
ierasal dari negara-neg*u A Ariu t.ngg*u, Korea, ranking. Informasi yang berkaitan dengan mahasiswa
Jepang dan Afrika, aanlankan, dari Amerika Serikat. asing yang belajar di perguruan tipggi sebaiknya
f1u1 Uin yang tidakkalah penting untuk diinformasi- ditonjolkan lebih serius dan dimunculkan lebih sering
kan 
"d.i"h kegiatan riset dan pendanaannya 
sehingga meyakinkan penilaian itu sendiri.
(nasionaVintemasional) karena memrrjukkan sebe-
Yuniswan: Evaluasi Orientasi Layanan Sebagai Bagian dai Budaya Organisasi 53
Dalam rangka peningkatan kapasitas Undip
menuju World Class (Jniversity, pada tahun 2009
telah diupayakan adanya penambahan jumal elek-
tronik dari berbagai sumber yaitu Springerlurk,
ScienceDirect (Elsevier). Jumal-jumal tersebut untuk
melengkapi e-jmnal yangtelah ada sebelumnya yaitu
Proquest. Seluruh jumal yang ada dapat dialses
langsug futttext) melalui jaringan intemet di
linglangan Undip. Selain ih'r, terdapat beberapa
indikator konlrit yang dipergunakan untuk kepenting-
an penilaian pemeringkatan, misalnya yang diguna-
kan oleh Quality Standardization (QS). Indicator yang
digunakan adalah melihat lqralitas hasil penelitian
(dalam hal aktualitas, nilai manfaat hasil penelitian),
kualitas lulusan (dalam hal kemampuan atau
kemudahan mendapatkan pekerjaan), pengamatan
intemasiornl berupa penilaian dari lembaga inter-
nasional lainnya serta kualitas intemal proses belajar
mengajar. Meskipun telah masuk dalam jajannworld
class university dknarn sudah banyak fakultas-
fakultas yang ala di Undip masuk dalam peringkat
-100 dunia, Undip tetap akan terus menerus mengejar
dan menaikkan peringkat karena pada periode yang
lain mengalami penurum peringkat dan keluar dari
peringkat 500 dunia.
Gambaran tersebut memberikan petunjuk bahwa
rcrubahan orientasi organisasional (dalam hal ini
onentasi layanan) dapat memengaruhi kinerja organi-
*si. Hanya saja, hingga saat ini masih sedikit riset
empiris yang berfokus ada pemahaman hubungan
iompleks antara orientasi pelayanan dan kinerja
--rrganisasi. Bahkaq riset-riset yang adz cenderung
nengukur dan menguji konstruk orientasi layanan
-irrpa memperhatikan secara serius konseptualisasi
Jan pengukurannya sebagai suatu elemen budaya
uganisasi. Orientasi organisasional pada dasamya
:rkonstruksi secara sosial karena turnbuh sebagai
:asrl interaksi antara organisasi dan anggotanya)'
Tetapi, kebanyakan peneliti menilai dan mengukur
:rentasi layanan denga menggunakan informan
:.:nggal pada level manajemen (Hornburg et al', 2002;
Kohii and Jaworski, 1990; Narver and Slater, 1990)'
P:ndekatan ini membatasi dan menghalang
rEmahaman yang lebih tepat mengenai suatu variabel
: :*sariisasional yang komPleks.
Studi ini masih melihat perh'rrya riset lebih jauh
-rml< menilailmengevaluasi dan menguji huburgan
i rlarzl orientasi layanan dan kinerja organisai agar
I t rut memberikan manfaat teoritis dan manajerial. Di
[ *ttrrrg itra hingga saat ini masih sedikitriset empiris
I '.:n9 berfokus ada pemahaman hubungan kompleks
I rr* orientasi pelayanan dan kinerja organisasi.
I =,* spesifilg studi ini bertujuan untuk mengukurI 
=-*gun antara orientasi layanan dan level keluaranI
tI
karyawarl mengukur hubungan utata orientasi
layanan dan bisnis/organisasi, serta mengukur
hubungan antara keluaran layanan karyawan dan
bisnis/organisasi.
VARIABELVARIABEL PENELITIAN
Model umum dipertimbangkan dalam penelitian
ini (Gambar 1) merupakan dibentuk berdasarkan
perspektif manajemen kontingensi yang menganggap
organisasi sebagai elemen dari sistem terbuka di mana
organisasi melakukan interaksi terus-menerus dengan
linglangannya (Aldrich, 1'979,Katzdan Kahn, 1966,
Keats dan Hitt, 1988, Pfeffer dan Salanci( 1978)'
Bahkan diasumsikan bahwa hasil-hasil kinerja, dan
terutama, keunggulan kompetitif, organisasi numpu
membantunya untuk menyesuaikan did dengan
perubahan lingkungannya-mangelola hubungan kritis
antara variabel intemal dan ekstemal yang mem-
perkuat penciptaan berkelanjutan bagi nilai-nilai
pelanggan yang superior (Day, 1990, Porter, 1985,
]aworski danKohli, 1993;Narva dan Slater, 1990)'
Orientasi Layanan adalah independen variabel'
Studi ini mempertimbangkan variabel orientasi
layanan sebagai suatu elemen iklim organisasi'
Dengan demikian, variabel ini diuji sebagai hasil
persepsi atas penataan kebijakan-kebijakan, praktek
praktek dan prosedwprosedur atau karakteristik
-desain 
intemal (I{ornburg et al, 2002)' Orientasi
layanan diukur dengan insfument yang dikembang-
kan oleh Lytle et al. (1998). Skala pengukurannya
terdiri dari l0 elemen/dimensi, a'1.:
( 1) Kepemimpinan PelaYan.
(2)Visi layanan.
(3) Perlakuan terhadaP Pelanggan
(4) Pemberdayaan karyawan'
(5) Pelatihan layanan.
(6) Penghargaan layanan.
(7) Pencegahan kegagalan layanan'
(8) Rekweri kegagalan layanan ata.u setsticefailure
recovety.
(9) Teknologt layanan'
(10) Komunikasi standar laYanan'
Keluaran Organisasi secara luas dimodelkan
dalam haljurnlah hubungan antara variabel organisasi
dan pasar spesifik @ourgeois, 1980; Chakavarthy,
1982; Conant et a1., 1990; Deshpande' and Webster,
1989; Hofstede et a1., 1990; Pettigrew, 1979; Schen,
1985; Smircich, 1983). Keluaran organisasi didefinsi-
kan dalam hal kinerja bisnis (operasionaVfinancial)
dan keluaran karyawan (Venkataman and Rama-
nujarn,1986).
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Keluaran karyawan' para peneliti menyakini
bahwea organisasi layanan yang berorientasi
pelanggan akan memperoleh manfaat sosial dan
psikologis yang baik (Ifuhli and Jaworski, 1990;
Jaworski and Kohli, 1993; Kelley, 1992 Schlesinger
and Heskett, 1991). Pengujian atas manfaat-manfaat
ini akan menunjukkan seberapa efektif organisasi
memrnjukkan kinerjanya dalam hal sikap-sikap
karywan yang me4jadi bahan dasar yang digunkanan
untuk menciptakan dan menyampaian layanan
pelanggan yang superior.
Pengembangan Hipotesis; Ruang lingkup pene-
litian dan model umnm yang membawa kita untuk
mengajukan dua asumsi dasar berikut mengenai
orientasi pelayanan dan kinerja. Ruang lingkup d*
kedalaman studi ini memberikan kesempatan unik
untuk menyelidiki kompleksitas sahr pertanyaan
dasar: apakah orientasi pelayanan sebuah organisasi
mempengaruhi bottom line organtsasi? Jika demikian,
nilai tambah harus memberikan keunggulan
kompetitif bagi perusahaan yang memilih untuk
bersaing berdasarkan keunggulan layanan. Karena ihr,
para peneliti menyakini bahwa organisasi yang
berorientasi layanan akan lebih mungkin untuk
mendapatkan keuntungan kompetitif dengan men-
ciptakan dan mernberikan nilai pelanggan yang
superior. Selain itLr, sikap karyawan mempengaruhi
persepsi pelanggan tentang kualitas layanan. Hal ini
tedadi terutama karena sikap karyawan mem-
pengaruhi nilai karyawan yang pada akhimya
mempengaruhi nilai pelanggan (Chase dan Bowerl
1991; Kohli dan Jaworski, 1990). Dengan demikian,
pengalaman karyawan mereka sendiri dengan
lingkungan layanan intemal mempengaruhi peng-
alaman layanan pelanggan secara keseluruhan
(Bowen et al., 1989). Hubungan im ada untuk suatu
alasan karena nilai persepsi pelanggan, yang
menrntun pada kine{a organisasi, sangat bergantung
sikap tentang kesalsian mereka terhadap penyedia
layanan (Crosby, I 99 1).
Penelitian yang dilaporkan oleh Jaworski dan
Kohli (1993) memrrjukkan bahwa orientasi pelang-
gan mengarah ke "rasa kebanggaan terikat kepada
sebuah organisasi di mana semua departemen dan
individu beke{a menuju tujuan bersama wttuk
melayani pelanggan. Pencapaian hasil ini meng-
hasilkan perasaan dalam karyawan untuk berbagl rasa
tentang pemberian kontribrsi yang berharga/berguna,
sebagaimana perasirul tinglot kepuasan keia dan
komifinen yang lebih tinggi terhadap organisasi"
(Kohli dan Jaworski, 1990, hal 13). Selain itu,
organisasi yang fokts pelanggan memiliki karyawan
yang sangat meyakini tujuan dan nilai-nilai organisasi
sefia bersedia untuk memberikan upaya yang besar
atas nama organisasi dalam pencapaian tujuar--:-" r-rc
tersebut untuk mempertahankan keanggotaan :r-:-m"
sasi (Deal dan Kennedy, 1982; Kelley, 1991: S-:sr-
1985). Schneider et al. (1992) melaporkan :,-:l'i
keluaran psikologis karyawan secara keseltr-":r-
seperti kepuasan ke{a, secara sigrifikan :,i.:
berkaitan dengan gairah organisasi untuk member,-::
pelayanan prima. Dengan demikian, para per-,,--
meyakini bahwa orientasi layanan organisa-r:c:;
akan berhubungan positif dengan keluaran psrko-; 
_:--
karyawan. Literatur ini mendukung keyakinan ba:'':
hal ini pada gilirannya akan secara positrf te:. 'i
dengan kinerja karyawan, kepuasan pelang,r,:-
persepsi nilai pelanggan, dan akhimya, kinerja brs:-'
Berdasarkan diskusi dan argumentasi yang . '
peneliti mengajukan hipotesis :
Hl: Semakin tinggi orientasi layanan, semakin tir_::
tingkat keluaran layanan karyawan.
H2: Semakin baik tingkat keluaran layanan ka:.' 
'-
wan, semakin baik kine{ a bisnis
H3: Semakin baik orientasi pelayanan, semakin ba-..-
kinerjabisnis.
METODE PENELITIAN
Desain Penelitian
Penelitian ini menggunakan desain desknpr:.
data cross-sectionql dan pendekatan suwei. Pendekai-
an penelitian ini memungkinkan urtuk karaktensa=.
kompleksitas isu-isu orientasi layanan tanpa meng-
abaikan isu generalisasi hasil-hasilnya. Penelitrar
organisasional banyak dilalokan dalam perspela:
" medium-grained' wftuk menjawab dua pertanyaan
secara mendalam (praktek di seluruh organisasi) dar:
generalisasi dengan memasukkan organisasi dalan
jumlah industri berbeda namun terbatas ( Hofstede et
al. 1990; Reynolds, 1986).
Sampel
Populasi dalam studi ini adalah seluruh anggota
pimpinan dan karyawan di lingkungan faloltas-
fakultas di Undip, yaitu sebanyak 12 unit fakultas.
Populasi targetnya seluruh dosenlkaryawan yang
telah bekerja selama minimal 3 tahun. Metodologi ini
digunakan karena tujuan dari penelitian ini adalah
untuk lebih memahami isu-isu budaya yang terletak
di level yang lebih dalam organisasi daripada belajar
dengan menggunakan indikator tunggal tradisional.
Pendekatan penentuan sampelnya adalah proporsio-
nal random sampling dengan mempertirnbangkan
komposisi j""tluh dosen dan karyawan di tiap
fakultas.
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Tenaga
i;Illus Dosen Kepen-
didikan
Responden
Responden Tenaga
dosen Kependi-
dikan
Dengan mengacu ke aturan data sampel dalam
pendekatan SEM, maka dibutuhkan data sebanyak
-15x5 : 225 fferdinand, 2006). Selain itu, metode
nnximum likelihood estimation G\fl-E) memerlukan
ukuran sampel arfiara 100-200 unhrk dapat
nernberikan hasil yang valid dalam estimasi dan
nterpretasi hasil-hasil SEM. Apalagr 200 data
:ianggap sebagai "ulelran sampel yang kritis" (Hair
.: al., 1995, 1998).Adapun proporsi dosen dan
..rnawan yang terdapat di Universitas Diponegoro
::pat dilihat dalam Tabel 1.
Tabell. Proporsi Data Dosen dan Karyawan untuk
Penenfuan Sampel
Model Penelitian
Snmber: Dikembangkan untuk shrdi ini berdasarkan Lytle dan
Timmenmn (2006).
Gambar 1. Model Penelitian
Keterangan:
OL :OrientasiLayanan
KI.K : Keluaran Layanan Karyawan
KB :KinerjaBisnis
ANALISIS IIASIL PENELITIAN
ProfilResponden
Dari Table 2 dt atas, memmjukkan bahwa
konsentrasi tinggi responden dosen dengan usia
kisaran 25-35 tahun berada di fakultas MIPA (100%),
usia 3545 tahur berada di falailtas Ilmu Budaya,{IB
(100%), usia 45-55 tahun berada dr fakultas MIPA
(100%) dan usia >55 tahun, masing-masing l00o/o,
berada di fakultas Huk:um, MIPA, IB danPetemakan.
Sedangkan unhrk karyawan, konsenffasi tingg
dengan usia kisaran 25-35 tahrur berada di fakultas
Hukum (80%), usia 35-45 tahun berada di fakultas
Hukrrm (1007o), usia 45-55 tahun berada di fakultas
Teknik (83%) dan usia >55 tahun berada di fakultas
Ekonomi (100%). Berdasarkan tabel 3, tampak
bahwa konsentrasi tinggi responden dengan jenis
kelamin laki-laki yang bersedia berpartisipasi berada
di fakultas Hukum (70%), Teknik (78%), Perikanan
dan Iknu KelautanlPlK (86%), dan MIPA (100%).
Sedangkan, konsentrasi tinggi responden dengan jenis
kelamin perempuan berada di fakultas Hukum (71%),
MIPA (100%), IB (8370), Psikologi (100%) dan
Petemakan (100%).
Di sisi lain, dalam kategori jabatan karyawan
secam ufirrrn terlihat bahwa cukup banyak karyawan
yang berparlisipasi dalam memberikan penilaian atas
variable-variabel yang menjadi perhatian dalam studi.
Sedangkan, untuk dosen menunjukkan bahwa tingkat
respon terbanyak didominasi oleh dosen dengan
jabatan asisten ashli dan lector. Jumlah yang cukup
besar ini member indikasi bahwa tingkat kesediaan
responden untuk berpartisipasi sudah baik dan
memberikan sinyal tentang makin bailcrya persepsi
kontribusi responden atas suatr-r riset.
Jumlah hc.porsr
:_
242 i30 372
122 s3 tls
126 9t 217
416 15s s]l
161 32 t93g 39 103
186 52 238
104 44 148
IW 48 150
63 20 83
0.2 22
0.1 ll
0.1 t2
0.2 38
0.1 15
0.0 6
0.1 1'7
0.1 l0
0.1 9
0.0 6
0.1 12
12
5
8
t4
3
4
5
4
4
2
5._-_\ 121 57 184
t'113 't2t 2434
:*rr KepegawaianLNDIP
I 
=ngumpulan Data
Datadata empiris akan dikumpulkan dengan
;:. :renyebarkan kuesioner secara langsung kepada
r.n ::sponden potensial dan, bila tidak memungkin-
,u:i: :nrk segera diterima, peneliti akan mengguna-
rx 
":.a pos berbayar (a reply-paid ewelope) atau
:r':'. ::akan perangko secukupnya untuk pengem-
**,i. Para responden potensial diminta untuk
::r---ilkasrkan tingkat kesetujuannya pada skala
-.-"": '' poin yang terdapat dalam kuesioner. Proses
rcia:jnan kepada responden potensial hingga
iiis:ri:i:' kepada peneliti di perkirakan memakan
f,':ri:* j minggu, dengan perkiraan: pengiriman +l
=:;. pengisian kuesioner !2 *irggu, dan
:.rtr;:1-:raljan +l minggu. Terkait dengan uji
,!ui l': :.,: ,r? bics, dengan mengikuti Lambert dan
{h.r*::rn (1990), maka data-data yang diperoleh
lltri..; - :.$hkan berdasarkan waktu pengembaliannya
illrtr{; :::rpat tahapan pengembalian. Bila diperlukan,
rum-:j, :argikuti model desain total dari Diknan
l',*'' ::rat /ollow-up berupa kartu pos yang akan
diiii[i::'::-r-xr dua minggu setelah survei tersebut
ildiiiilruurr-l iutuk mengingatkan partisipan agar
Mm -.::-: ahkan kuesioner.
ls8
i
I
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Tabel 2. Prolil Responden
Fakultas* (dalam 7o)
T PIK MIPA P1
Karakteristik
Responden
Kategori D/K** D/K D/K DtK
100/0 50/50 75125
60/40 100/0 83,'11
100/0 36/& 67/3,1
100/0 100/0
33/67 50/50
50/50 57/43
17/83 60/40
50/50
60140
33/67
25-35th
35 
-45 th
45*55th
>55rh
20/80 40/60
0/100 43/57
50/50 67/33
100/0 0/i00 I
Kelamin L
P
100/0
100/0
50/50
50/50
30/70 50/50 22/78 86/14
29t71 40/60 50/50 42/58
60/40 62t35
17/83 100,0
Pendidikan SMA
Diploma
Sarjana
Master
Doktor
0/100
100/0
0/100 0/100
0/100 0i100
0/100 0/100 0/100
100/0 i00/0 100/0
1 00/0
0i100
0/100
100/0
100/0
50/50
100/0
0/100
0/100
20/80 75t25
7525 100/0
_:,
::
'I
18
36
37
9
33
56
11
37
10
37
16
56
t2
19
13
33
33
34
73
18
9
57 7l
29
146
23
A
AA
L
LK
GB
Jatratan***
Masa kerja <5*r
5-10th
10- 15 th
15-20rh
20 
-25 th
>25rh
Sumber: datadioiah
Keterangan:
* : K ftedokteran); H (hukum); E (ekonomi); T (teknik); PIK (perikanan dan ilmu kelautan); MIPA (rnatematikan dan F:
IB (ilrnu budaya); P1 (psikologi); dan P2 (petemakan)
** : D (dosen)4((karlawan)
***: Berdasarkan pendidikan di mana A (admin), AA (asisten ahli), L (lektor), LK (lektor kepala), GB (gum besar)
25
37
25
13
61891350
1823518617:
62391146625:i
29 15 37 32 19 ::
3s31274718508rr
689596r[:
Rekaman data responden berdasarkan masa
ke{a menurlukkan bahwa sebagian besar responden
telah memiliki masa keda arfiatra 5-25 tahun. Hal ini
memberikan indikasi bahwa penepsi mereka akan
cenderung lebih baiVjujur atas variabel-variabel yang
menjadi perhatian dalam studi. Pengalaman ke{a
yang cukup,/baik akan membantu seorang responden
untuk memahami dunia kerjanya secara lebih baik
dan paham akan relevansinya dengan ukuran-ukuran
lain yang berdampak pada perkembangan dan kine{a
suatu organisasi.
Hasit Uji Nonresponse Bias
Dari 139 kuesioner yang dapat diolah, seluruh
kuesioner diterima dalam 1 bulan perlama sehingga
uji nonesponse hi$ tidak pei'iu dilakrrkan karena
semua responden dianggap telah memberikan respon
yang tidak berbeda (Lamberl dan Hanin$on, 1990;
Hai et a1.,1998).
Hasil Analisis Common Method Bius
Peneiitian ini telah data dari
respond€n dosen dan karyarvan yang berasiil dffi
belbagai fakultas di LINDIP Seinarang dc:_:
mempertimbangkan kriteri yang telah ditera:, --
sebelumnya. Berdasarkan data yang telah dipoc.:.-
semua rcsponden telah bekeria
Keseluruhan data tersebut sudah cukup mernbuki-*-
balrrn'a upaya meminimalkan comnlon method t:,,
dapat dikatakan berhasil.
Hasil Uji Reliabilitas dan Validitas
Total nilai Cronbach's Alphayangberada pa*
rentang 0.66 hingga 0.93 dianggap sangat baik dar
dapat diterima (Iur et al., 1998; Sekaran, 2000r.
Unidimensionalitas butir-butir yang merupakan syarat
perlu untuk analisis reliabittas dan validasi konstr-uk
memrnjukkan bahwa untuk konsfuk kinerja bisrus
menunjukkan nilai GFI > 0.9 (Anderson & Gerbing.
1991, dalam Ferdinand 2002). Sedangkan, untuk
variabel orientasi layanan dan keluaran layanan
karyawan masing-masing sebesar sebesar 0.63 dan
0.84. Namuq hasil-hasil ini sedikit di bawah danlatau
di atas nilai GFI Efektivitas Organisasi 
- 
2n order
variable 
- 
yaitu 0.727 funiawan, 2009). Hasil-hasil
ini diperoleh Butir-butir tenebut tetap dipertahankan
karena semua loading factomya >- 0.40.
Meski peneliti telah dengan seksama memilih
:tem-item survei dan melakukan uji coba serta
:erbaikan yang diperlukan dari segi kesesuaian
:akna dari item ffilinya, kebakuan dan keseder-
|,anaan bahasa, GFI yang marginal tersebut dapat
::4adr karena hal-hal ffruriawa4 2009): 1) ju"rluh
:ata sampel yang relatif kecil dan mengakibatkan
:a.i1 t akhral tidak terdistribusi sebagaimana
seharusnya sehingga menghasilkan level probabilitas
'.ang tidak akura! 2) faka menunjukkan bahwa
::alisis CFA irntuk 2d order variable relatif lebih
.-r:ljt karena tingkat kompleksitasnya; dan 3) terdapat
.::terbatasan program AMOS dan kesulitan identi-
iasi dengan indikator yang lebih banyak.
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(3) hanya pada uji variance-extracted saja yang
memrnjukkan hasil kurang bailq sedangkan untuk uji
validitas dan reliabilitas pada hampir semua konstruk
telahmemenuhi syarat.
Pemenuhan Asumsi-Asumsi SEM
Hasil uji atas asumsi-asumsi yang mendasari
analisis SEM menunjukkan hasil yang baik, kecuali
asumsi normalitas yang menurlukkan bahwa baik
secara univariat dan multivariate, data sampel ter-
disfibusi secara tidak normal. Data tidak normal tetap
digunakan karena disajikan apa adanya dan tidak
dilalarkan upaya transformasi data karena akan
menimbulkan kesulitas intertpretasi data setelah
I{asilujiReliabilitasKonstruk danVariarce-fursc- berbentuk data yang baru (Tabahnick dan Fidel,
kd 1996).
Tabel3. Consaud Relinbilily dan Vmiarrce-Ertracted Two-Step Model-Building Approach
Setiap Konstruk
Konstruk ConstractReliabiliy(d Vuriance-Exlractefr Pada Tabel 4 dapat ditunjukkan hasil perhitung-
an cowtruct-reliabiliQ (a); error (e) d* lambda Q")
terms sbb.:
Tabel4. Construct-relisbility, Error dan Lambda
Terms Setiap Faktor
Konstruk Construct Lambda (1,) Error (e)
Relinhilifi(a\
nertasi I-ayanan:
\L
KL
PP
PK
GL
PL
TL
PKL
RXL
KSL
0.797
0.870
0.715
0.648
0.834
0.748
0.838
0.733
0.883
0.752
0.672
0.692
0.459
0.389
0.715
0.599
0;723
0.579
0;791
0.505
",. 
-::-rzn l-ayanan Karyawan:
0.827
0.879
0.911
0.937
0.547
0.786
0.173
0.750
0;797
0.870
0.715
0.648
0.834
0.748
0.838
0.733
0.883
0752
0.707
0.865
0.578
0.379
0.745
0.734
t.024
0.609
0.945
0.313
0.127
0.112
0.133
0.078
0.1i 1
0.181
0.202
0.1 35
0.118
0.M6
OL:
\rL
KL
PP
PK
GL
PL
TL
PKL
RKL
KSL
KO
:DC
KK
r-:ra Bisnis
: ;:ber: data diolah, (* Variance-extratcted Wtts2 0 .5)
Berdasarkan tabel 3, temyata hanya elemen
:r,rberdayaan karyawan 
€K) yang mempunyai skor
: ,:rrtrct reliability <0.70 dan variabel-variabel yang
;.: telah memiliki skor construct reliability >0.70.
i,.rl-hasil ini menurlukkan bahwa setiap korstruk
:e;h memenuhi persyaratan reliabilitas (Hair et a1.,
:'i5: Nunally & Bemstein,1994, dalam Ferdinand,
_ ",,,1).
Sedangkan, elemen perlakuan pelanggan @P)
:c: pemberdayaan karyawan @K) meminjukkan
:;r''-hasil variance-extracted ymg nilainya <0.5,
r{::\'a hanya antara 30% 
- 
40o/o vaians diantara
:;*ator-indikator pengukuran dapat menjelaskan
"n:p korsfruknya. Selunrh konstnrk tetap diper-
:,:.nkan meski terdapat beberapa elemerVdimensi
,:g memiliki yariance-extracted <0.5, karena: (1)
r-- penelitian disajikan apa adanya; (2) ul'r:ran ini
:s-:rfat pelengkap saja bagi reliabilitas korstruk; dan
Sumber: data diolah
Evaluasi lvitenr go o d n e ss of fit
Berdasarkan komputasi Amos 16 untuk model
persamaan sffr-rktural yang diajukan, dihasilkan
indeks-indeks goodness of fit dan estimasi parameter
sebagai berikut (lihat tabel 5 dan 6).
Pada Tabel 5 dan 6 memrnjukkan bahwa
hampir semrn laiteria yang digunakan memiliki nilai
yang marginal. Hal ini dapat dilihat pada nilai indeks
goodness of fit indices yang mana hanya nilai
KLK:
KO
EDC
KK
KB
0.827
0.879
0.911
0.937
0.725
1.228
r.203
0.61'7
0.110
0.208
0.t42
0.026
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RMSEA yang baik. Hasil GFI ini tetap dapat
digunakan karena sedikit di bawah balasan/cut-of
value yang telah ditetapkan di mana berdasarkan
kesepakatan para peneliti bahwa cut-of value tersebut
benar-benar digunakan untuk membedakan model
yang baik dengan model yang marginal (latr et al.,
1998). Namun, semrra nilai CR dalam tabel 6 adalah
signifikan, sehingga konsisten dengan teori yang
mendasarinya. Dengan demikiaq model dalam studi
ini dapat dianggap mampu menunjukkan tanda dan
ukrran yang benm sefia konsisten dengan teori yang
mendasarinya.
Table 5. Evaluasi Kriteria Goodness of Fil Indices
Model yang Diajukan
disimpulkan bahwa hipotesis yang menyatakan
loading factor sarna dengan nol dapat ditolak. Oleh
karena ifi, unidirectional path dari OL menuju KLK
Gf1), dari stategi OL menuju re GD), dan dari
KLKkeKB (II3) dapat signifikan.
Model struktural hasil penelitian
Garnbar 2 memrrjukkan model persamaan
struktural yang dihasilkan dari olah data dengan
menggunakan pendekatan komposit.
MODEL STRUKTMAL PEELITIAN
NFt:831 
.66
Kriteria Nilai Hasil Keterangan
Kritis Model Ini
Chi-Square (1'/)
DenjatBebas @)
Signficance
Probability
12 relatif (CMIN/DF)
GFI
AGFI
TLI
CFI
RMSEA
Kecil 198.853 Diharapkannilainya
k@il(f ,"b"t:96.217)
Positif 76
> 0.05 0.000
<2.00 2.616
> 0.90 0.802
>0.90 0.727
> 0.90 0.865
> 0.90 0.887
< 0.80 0.114
Positif
Maryinal
Marginal
Marginal
Marginal
Marginal
Marginal
Baik
Sumber: datadiolah
Tabel6. Estimasi Parameter untuk Model yang
Diajukan
Estimate S.E. C.R
Model ini telah mentrrjukkan estimasi
meter dengan tanda dan ukuran yang
(plawible) dan konsisten dengan teori yang men-
dasminya. Goodness of fit indices model hasil
penelitian di atas dapat dilihat pada tabel 14, meski
hampir semua kriteria goodness of fit menilitt r,i,lai
yang marginal, narmn model masih dapat diterima
dan pengujian model ini menghasilkan konfirmasi
yang baik atas faktor-faktor penelitian dan huburgan-
hubungan kausalitas antar faktor. Keadaan ini juga
ikan bahwa data sampel jugafit dengan
model yang dihipotesiskan.
Analisis Efek Langsung, Efek Tak Langsung dan
EfekTotal
Unhrk menganalisis efek langsung, efek tak
langsung dan efek total antar konstnrlg pedoman-
pedoman berikut ini dapat digunakan. Efek langsu:rg
tidak lain adalah koefisien dari semua garis koefisien
dengan anak panah satu ujung. Efek tak langsung
adalah efek yang muncul melalui sebuah vaiabel
antr"ra. Efektotal adalah efek dari berbagai hubungan.
Analisis atas ketiag jenis efek tersebut dapat dilihat
berturut-turut pada Tabel 7 ,8 dang.
Ketiga tabel di atas menuqjukkan bahwa
terdapat efek langsung dari variabel OL terhadap
para-
benar
KLK <-- OL 0.807 0.258 5.302 '*t<* pu-12
\rL
KL
PP
PK
GL
PL
TL
PKL <-- OL 0.723 0.W4 5.979 *+* par_8
RKL <-- OL 0929 0.067 11.751 *** par_g
KSL <-- OL 0.972 0.074 10.281 **:t par_10
par_l1
par_13
pa{_14
KB
KB
KO
0.006
0.005
EDC <-- KLK 0.655 0.056 5.879 *** par_15
KK
Berdasarkan hasil analisis atas model-model
yang diajukan dapat diketahui bahwa seluruh
hipotesis (H1, H2 dan H3) dinyatakan diterima atau
didukung oleh data sampel dengan mengacu ke nilai
loading factor dan probabilitasnya. Loading factor
tersebut signifikan padap<0.05 ataup.<0.0 1 dan dapat
Gambar 2. Model Struktural Hasil Penelitian
Yuniawan: Evaluasi oientasi Layancm sebagai Bagian dari Budaya organisctsi
, anabel KLK sebesar 0.807; efek langsung dari
" 
ariabel OL terhadap variabel KB sebesar 0.424; dan
=iek langsung dari variabel KLK terhadap variabel
sB sebesar 0.429. Selanjutnya, efek tak langsung dari
, eriabel OL melalui variabel KLK terhadap variabel
:,8 sebesar 0.346. Sedangkan efek total dari variabel
' terhadap variabel KLK sebesar 0.807 (sama besar
::rgan efek langsungrya). Efek total dari variabel
- 
- 
terhadap variabel KB sebesar 0.77. Efek total
=abel KLK terhadap variabel KB sebesar 0.429'
T tbell. Standardized Total Effect 
- 
Estimates
0.429
: ,::.rer: data diolah
T rbel 8. Standardized Direct Elfect - Estimates
OL
berbentr-rk people-based service companies, seharus-
nya meningkatkan Mya tatggap karyawannya
dengan cara memperbaiki motivasinya, keahlian
layanannya, pelatihan sikap, persepsi peranyang lebih
jelas, dan pengetahuan tentang layanan itu sendiri
serta kebijakan-kebqakan organisasi' Hasilnya,
mereka diharapkan akan meningkatkan mutu layanan,
yang juga memiliki arti peningkatkan kinerja bisnis
organisasi [-ee et aL.,2000).
Pemahaman ini merefleksikan bahwa iklim dan
orientasi harus dapat diciptakan melalui interaksi
kebijakan, praktek dan prosedur yang menciptakan
perasaan, predisposisi, dailatau orientasi organisasi
(Scheirl 1968; Pettigrew, 1979; Uttal, 1983;
Deshpande' and Webster, I 989 ; Hofstede et al', 1990;
Schein, 1985; Schneider and Bowen, 1993; Schneider
and Bowen, 1995; Schneider et a1.,1996; Schneider
et al.,1992) dan benar dirasakan serta diapresiasi oleh
karyawan. Evaluasi orientasi layanan akan lebih baik
ketika kesimpulan karyawan umwnnya berpusat di
sekitar bagaimana organisasi menu:rjukkan peke{aan
sehari-harinya dan tujuan-hrjuan apa saja yang dikejar
oleh organisasi. Kesimpulan-kesimpulan ini "didasar-
kan pada kebijakan, praktilc prosedur dan rutinitas
yang karyawan untuk tunduk dan dalam jenis perilaku
yang diharapkan dan Anda mendapatkan imbalan dan
didukung" (Schneider et al, 199 6).
Persepsi karyawan dan kesimpulan mereka,
termasuk citra kualitas layanan, menjadi semakin
penting untuk studi bisnis karena akan lebih
mencerminkan iklim nyata organisasi yang benar dan
karena terkait dengan kinerja organisasi (Benoy,
1996, Hallowell et al., 1996; Johnson, 1996 dan
Schneider dan Bowen, 1995). Hasil-hasil dari studi
empiris yang menurlukkan bahwa karyawan yang
mempersepsikan organisasinya sebagai "memiliki
orientasi pelayanan yang kuat," memiliki pelanggan
yang mau menyatakan bahwa pelanggan memiiiki
pengalaman yang positif dengan organisasi (fleskett
et a1.,1997; Schneider dan Bowen 1993). Temuan ini
memperkuat pandangan bahwa persepsi mutu oleh
pelanggan merupakan flurgsi adany a "faka mutu dan
persepsi mufir" sehingga kedmnya menjadi isu sikap
dan keyakinan yang berkaitan dengan kesadaran
(awareness) dan pengakuan (recognition), kepuasan
pelanggan serla perilaku konsumen (Andreassen dan
Lindestad" 1998). Dalam konteks jasa, proses
penyampaian layanan melibatkan penyedia dan
pembeli jasa. Interaksi keduanya akan menentukan
persepsi mutq kepuasan pelanggan serta perilaku
pelanggan selanjutrya atas interalsi yang terjadi'
Dengan demikian, etemen kepuasan kerja
dosen&aryawan, elemen esprit de corps dan elemen
komitemen organisasi perlu dipelihara dengan
KLK
KB
0.807
0.77
0.807
0.424 0.429
r 
-:--:.:r: data diolah
li>el 9. Snndardized Indirect Effect - Estimates
0.346
I :--el datadiolah
P imbahasan
:lasil evaluasi indeks goodness offit atas model
n::-*r"l hasil penelitian menunjukkan hasil yang
:*":::a1 (lihat tabel 5). Meski demikian, model dapat
":rj:n dan hasil-hasilnya telah mengkonfirmasi
,r;-.rudi sebelumnya. Secara umun\ data sampel
(LK
\B
OL{:K
{B
:ir::-:.3i-ikan haSil
*r5:J:3irn shrrktural
::: :Ilan tinggi.
mendukung model
kinerja bisnis lembaga
yang
unhrk
i
i
*:;:'---lan antara Orientasi La)/anan dan Keluaran
,-- .:-r Kar.Vawan
:entasi layanan sebagai bagran dari budaya
". 
";-..-i perlu mendapatkan perhatian serius karena
riur-,:r.rrfl]hi tingkat motivasi sefia komitmen
:: ,, 
-:,-: entployees (dosen dan administrasi) dalam
:r: r;n pekerjaannya. Sikap dan perilaku mereka
:irjii: i remengaruhi penepsi mutu layanan dan
ildr:-:i.rr pelanggan S'ee et a\.,2000). Daya tanggap
^:..-:1:: etnployees sangat terkait dengan budaya
r-;;--:*ii dalam memberikan layanan secara prima.
r:, ,,:rena itu, perusahaan jasa yang umumnya
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l
melalokan upaya-upaya perbaikan dalam interaksi
kebijakan, praktek dan prosedur yang menciptakan
perasaan, predisposisi, danlatau orientasi organisasi.
Artinya, keterkaitan ketiga elemen tersebut dalam
putaikan dan peningkatan keluaran layanan karya-
wan akan memberikan dampak pengelolaan tingkat
kepuasan dosenlkaryawan atas pekerjaannya dan
dapat mendorong perbaikan efisiensi dalam peker-
jaan. Keadaan ini akan terwujud ketika karyawan
merasa menikmati pekerjaannya, mendapat kepuasan
yang adil dengan pekerjaannya, antusias dalam
pekerjaan setiap harinya dan menemukan kesenangan
yang berarti dalam pekerj aanny a.
Selain itu, kepuasan kerja seseorang ditentLrkan
oleh tantangan kerja yang ada, prosedur/ganjaran
yang adil, kondisi kerja yang baik dan dukungan dari
kolega. Arlinya, kepuasan kerja berkaitan dengan
kebuflrhan fisiologikal atau psikologikal yang ingin
dipenuhi. Jika tidak terpenuhi, maka persepsi ketidak-
puasan akan cenderung meningkatkan ketegangan
dan dorongan untuk berperilaku tidak efektif
(Robbins, 2005). Akibatrya, keadaan ini dapat
mendorong munculnya persepsi tentang rendahnya
sikap kerja positif dosenlkaryawan dalam melayani
mahasiswa, mahasiswa kurang merasa nyaman ketika
berurusan dengan dosen, sefia agak kesulitan
mendapatkan layanan dalam rentang waktu yang
dapat diterima (Yuniawan, 2009).
Di sisi lain, elemen komitmen organisasi
mampu menurlukkan perannya terhadap pem-
bentukan keluaran layanan karyawan melalui sikap
dosenlkaryawan yang menganggap bahwa masa
depan mereka sangat terkait dengan masa depan
lembaga ini, kesediaan berkorban bagi kesejahteraan
unit kerjanya, memiliki Ikatan yang kuat dengan
organisasi, dan bangga bekerja dalam lernbaga ini.
Sedangkan, unflrk elemen esprit de corps, dosen/
karyawan telah memmjukkan pandangan bahwa
orang-oftrlg di unit ke{anya benar-benar peduli satu
sama lain tentang kebutuhan dan masalah mereka,
semangat tim telah menjiwai semua tingkatan dalam
unit ke{anya, merasa bahwa bekerja untuk unit kerja
ini seperti menjadi bagran dari keluarga besar, dan
orang-orang di unit kerjanya merasa terikat secara
emosional safu sama lain.
Dengan demikian, temuan-temuan dalam studi
ini cukup memberikan peringatan bagi perguruan
tinggi untuk benar-benar memperhatikan sikap dan
persepsi dosen/karyawannya dalam menjalankan
praktek bisnisnya. Langkah ini diharapkan mampu
meningkatkan daya tanggap karyawannya melalui
perbaikan motivasinya, keahlian layanannya, pelatih-
an sikap, persepsi peran yang lebih jelas, dan
pengetahuan tentang layanan itu sendiri serta
kebijakan-kebijakan organisasi. Hasilnr' *si-rilrilr
diharapkan akan meningkatkan citra mur,- r i:llun,
yang sebenamya jugu memiliki an rr:.ffulii
peningkatkan kinerj a bi snis.
Hubungan antara Onentasi Layanan dal l';,sllll'
Bisnis
Hasil ini konsisten dengan kajian Gi:'-r- ;rr
Parhizgary (2000) yang menyatakan bah';' 
'..r:r*
pleksitas dan persaingan lingkungan bisr,. ,ir4
makin kuat telah "memaksa" organtsa.: 
-r:.r.ll,,
meningkatkan kineia/efektivitasnya. Caranr',; *
dengan memiliki stuktur dan proses intema. --'r:::'
sasi yang ter{okus pada mutu, tetmasuk me..:-",i;
kualitas dan kinerja karyawan lini depan. I'1.-.:lr-
adalah ujung tornbak organisasi yang dapa: ::'.*r'
bangun, atau sebalilmya. merusak cina dan :rl'-:il
organisasi terhadap pelanggannya.
Citra instinrsional terkait dengan berba-qa. :: u
fisik dan keperilakuan suatu organisasi. \{i-: :
nama bisnis, arsitektur organisasi, variasi p::':r!,
layanan tradisi, ideologi, dan kesan mutu setiap ::-,;
yang bennteraksi dengan klien organisasi. Seda:-r* -
reputasi institusional adalah cerminan sejarah ,{,--::T -
organisasi yang berfirngsi sebagai benhrk komu:-.*,
organisasi dengan kelompok targetnya. Mi-: 
-
kine{a mutu produk4ayanan organisasi dibandr 
--.;-
dengan pesaingnya (l'{gr,y"tt dan LeBlanc. lr-'-.
Temuan II2 yang didukung oleh data telah m*-:'::
bukti bahwa organisasi perguruan tinggi telah lrla:::-
meningkatan orientasi layanannya sehingga ma:: 
-
meningkatkan kinerja organisasi. Temuan ini se : -
dengan temuan (I{omburg et al. 2002, Kohh ;;
Jaworski, 1990, Narver dan Slater, 1990, Lyle e: ,-
2000).
Hasil ini memberi juga gambaran bah','':
organisasi telah mampu meningkatkan kesia:-
rencana kegiatan organisasi yang berbasis layaru:-
meningkatkan keterlibatan proaktif dan mengharg-
prkatek-praktek penyampaian layanan, proses c-,
prosedur yang merefleksikan keyakinan bahr' 
'
keprimaan layanan adalah suatu prioritas strateqr
Organisasi juga dianggap telah dapat meningkatk-
keyakinan bahwa ketika orientasi layanan dap::
dimanifesrisikan ke dalam layanan prima, maka ha-
ini akan berdampak sigrufikan dalam penciptaan mla:
superior, kepuasan pelanggan, keunggulan kompetinr.
perhrmbuhan dan profitabilitas. Orientasi layanan
dapat dipandang sebagai respon stoategis terhadap
intelijensi pasar-cara tertentu dalam implementa*sl
konsep pemasaran, bersaing dengan penggunaan
layanan prima trrflrk meningkatkan nilai pelanggan
dan keunggulan kompetitif. Selain itu, organisasi juga
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mampu menjalankan orientasi layanan organisasional
sebagai suatu serangkaian kebuakaa prakte( dan
prosedur organisasi yang ditujukan untuk mendukung
dan menghargai perilaku penyampaian layanan yang
menciptakan dan memberikan layanan prima (L14le et
a|.,1998).
Dengan demikiarl organisasi sudah mampu
menjamin bahwa indikator-indikator orientasi layanan
dalam intemal organisasi telah dapat dijalankan dan
lembaga pendidikan tinggi sudah memiliki kemam-
puan yang baik dan mampu secara kuat menunjukkan
kine{anya dalam: 1) muhr layanan lembaga ini lebih
bark dari lembaga lainnya; 2) lebih memuaskan
dibandingkan lembaga lainnya; 3) menunjukkan
kesan yang baik tentang organisasi ini; 4)
memrnjukkan ciha yang baik di benak pelanggannya
tbaca: mahasiswa); dan 5) cita yang lebih baik dari
:esaingnya. Keluaran-keluaran organisasional seperti
::ofit, pertumbuha4 kepuasan pelanggaq kepuasan
:-an loyalitas karyawan diakui sebagai keluarzn
:rentasi layanan organisasional (Albrecht and
Zemke, 1985; Heskett et al., 1997; Henkofi 1994;
,Tohrson, 1996; O'Connor and Shewchu! 1995; Rust
: al,, 1996; Sasser and Jones, 1995; Schneider and
3ru'en, 1995). Agaknya, pemahaman atas temuan
r-:C rri cukup memberikan gambaran bahwa upaya
:e'jngkatan orientasi layanan organisasi harus tetap
'-=sa untuk meningkatkan kine{a bisnis. Organisasi
:'::ruruan tingg perlu melalarkan langkah-langkah
:,::'elanjutan unhrk memelihara citr4 reputasi, dan
::-,:u iayanannya dengan tetap secara kuat mem-
:,:::adkan kebutuhan-kebuhrhan dan harapan-harap-
u- rrbagai kelompok yang berinteraksi dengannya,
ic-:^:ma pelanggan utamanya.
Oleh karena itq perguruan t ggr p"rLr meman-
:u.,:n manajemen mutu (TQ\Q karena diketahui
:-r::lila nilai-nilai yang lebih cocok daripada sistem
:-;,::remen lainnya. TQM dipandang memiliki
:'i-'" ak potensi untuk merespon tantangan sistem
r.:,''cirkan serta dapat diaplikasikan sebagai sarana
rr:., memperbaiki moral staflmahasiswa, produk-
r :-',.. dan penyampaian mutu layanan lebih tinggl
:":;.-,, untuk pelanggan intemal rtaupun ekstemal
i 
-''. :a dan Aspinwall, 1997),
Pergrruan tinggi sebaiknya mampu melihat
- 
" 
l'1 sebagai jawaban unhrk memperoleh kembali
,u;L memperkuat keunggulan kompetitifirya
; {::i:-:::rrurna yang telah dilakukan oleh indusfi
i r",r-ektur (Motwani dan Kumar, 1997) darl
I ru::.=,ra institusi pendidikan Kwan (1996). Mereka[ :ur-:; mengadopsi kerangka TQM yang relevan
J *=: misi dan tujuan organisasi serta dibangun
I tr':^:rkan serangkaian nilai dan konsep manajemen
I nr- ._lar dapat memberikan fondasi rxrtuk integrasi
I rr.'=tan kine{a kunci dalam kerangka mutu.IIIIII
Serangkaian nilai fi-rndamental yang digunakan dalam
kerangka TQM dr lembaga pendidikan tinggi adalah
a) kepemimpinan dan budaya mutu; b) perbaikan
berkelanjutan dan inovasi dalam proses pendidikan;
c) partisipasi dan pengernbangan karyawan; d) respon
cepat dan manajemen informasi; e) mutu berbasis
pelanggan; dan 0 kerjasama pengembangan secara
intemal dan elatemal (Venkanaman, 2007). knple-
mentasi kerangka TQM dalam pendidikan tinggi
menunhrt adanya proses pengelolaan pendidikan yang
saling terkait, kompleks, dan meliputi berbagai
dimensi mutu. Tuntutan lainnya adalah kolaborasi
dengan perusahaan, daya respon terhadap informasi,
fasilitas/surnberdaya pendidikan dan non-pendidikan
yang tersedia, praktek-praktek evaluasi dan pengajar-
an, serla tipe kuliah yang ditawarkan.
Keberhasilan perguruan tinggi dalam mengelola
pengembangan pendidikan tinggr yang baik akan
meningkatkan kemampuannya menghadapi masa
depan yang penuh tantangan, laju perubahan yang
cqal, turtutan masyarakat yang lebih maju,
kehidupan yang sangat dipengamhi oleh per-
kembangan ilmu pengetahuan dan teknologi, serta
globalisasi (Yuniawan, 2009). Perlu disadari bahwa
paradigma baru dalam pendidikan tinggi telah
meminta adanya pendekatan yang benar-benar baru di
mana isu-isu pendidikan benkala besu, lifeJong
leat'ner, open leaming, mutu dan relevansi, akun-
tabilitas dan autonomi, serta keadilan yang menjadi
begitu penting untuk diwujudkan. Dampak globalisasi
telah menyebabkan pergesemn peran institusi
pendidikan ti"ggt dati institusi pembelajaran tadisio-
nal menuju institusi pencipta pengetahuan, yarLg
memrntut sebuah perubahan dari perencanaan acak
menuju perencanaan strategik @i{en Dikti, 2004).
Hubungan antara Keluaran Lavanan Karvawan dan
Kinerja Bisnis
Temuan ini memperkuat pandangan bahwa
persepsi keluaran layanan karyawan dapat menjadi
isu sikap, keyakinan, dan perilaku yang berkaitan
dengan kesadaran (awareness) dan pengakuan
(recognition) atas kine{a mereka selama ini. Dalam
konteks jasa, proses penyampaian layanan melibatkan
penyedia dan pembeli jasa. Lrteraksi keduanya akan
menentukan persepsi mutr.r, kepuasan pelanggan serla
perilaku pelanggan selanjutnya atas interaksi yang
terjadi. Ketika hal-hal tersebut mampu diwujudkan,
maka dalamjangka panjang, kine{abisnis akan dapat
dipelihara dengan lebih baik karena nxrmpu
memrnjukkan citra muhr layanan yangbaik
Perlu diketahrii, terbenhrlcrya citra dan/atau
reputasi suahr organisasi dalam benak konsumen
adalah proses yang panjang. Oleh karena ih.r,
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organisasi perlu menjaga bahwa proses senson
(tentang ide-ide, perasaan dan pengalaman hubungan
antara pelanggan dan perusahaan-yang drepre-
sentasikan oleh sikap dan perilaku para karyawan)
yang kemudian terbentuk dalam suatu gambaran
mental di benak pelanggan harus dapat diwujudkan
dengan baik. Dalamjungka panjang, pelanggan akan
memiliki sikap yang terakumulasi tentang mutu
Iayanan dan pensahaan. Artinya, pelanggan me-
ngembangan suahr sistem (misal: skema diri) dalam
benaknya untuk menginterpretasikan persepsi tentang
pengalamannya berhubungan dengan perusahaan dan
memenganfii keputusan pembelian pelanggan
(N4arkus, 19'7'7 dalun Andreassen dan Lindestad
1e98).
Lieratur manajemen memurjukkan bahwa mutu
dalam intemal organisasi yang dihrnjukkan melalui
keluaran layanan karyawan dapat meningkatkan
produktivitas dan menunmkan biaya-biaya intemal,
sehingga meningkatkan profitabilitas secara tidak
langsung. Penyesmian suahr produVjasa yang
melampui kebutLrtran-kebutuhan pelanggan akan
meningkatkan kepuasan pelanggan, dan selanjutnya,
peningkatan hasil bisnis (Gustafsson, et al., 2003).
Pemyataan ini memperkuat pendapat bahwa
organisasi yang efektif mensyaratkan adanya stmktur
dan proses intemal yang baik agar dapat memrnjuk-
kan muhr layanan yang terpelihara bagr pelanggan
ekstemal dari waktu ke waktu. Studi Zifl<o-Baliga dan
Kmmf (1997 dalam Bendall-Lyon dan Powers, 20M)
mentrrjukkan bahwa pelanggan memiliki standar
normatif tentang aspek-aspek yang berbeda dari suatu
layanan dan sering menilai kepuasannya dalam aspek
strukur dan proses. Literatur juga menunjukkan
bahwa strulctur dan proses memengaruhi kepuasan
yang selanjutnya memengamhi niatan perilaku
(l{ennig-Thurau, Z00I dalam Bendall-Lyon dan
Powers, 20M). Dengan demikian, untuk mernbangun
hubungan (angka panjang) yang kuat, perguruan
tinggr hans "mampu" mernberikan jaminan bahwa
pelanggan utamanya sangat p:uas (highly satisfiefl
dengan proses pendidikan yang diberikannya.
Apalagi, terdapat korsensus di antara praktisi dan
akademisi bahwa kepuasan pelanggan dan mutu
layanan juga merladi prasyarat tumbuhnya loyalitas
(Gremler dan Brown, 1997 dalamKandampully dan
Suhartanto, 2000; Cronin dan Taylor, 1992).
KESIMPULAN DAN SARAN
Kesimpulan
Studi ini telah menguji suatu model yang men-
definisikan hubungan strukhral diantara konstruk-
konstruk yang relevan dengan kinerja bisrus :-;
lembaga pendidikan tinggi. Hasil evaluasi gor.:
offit indices atas model sfuktural yang diajukan :. -"
memrnjukkan hasil yang marginal. Namun. .'-,
evaluasi besaran dan arah hubungan antar I'a:-.:',
telah menunjukkan arah dan tanda yang benar .-:;
mampu mengkonfirmasi temuan-temuan seb:.--'
nya. Hasil penelitian juga memberi perspektri :--.
dalam pendekatan analisis yang mana pende. 
-:
analisis sebeiumnya menggunakan pendekatan 
--"'
kriptif korelasional. Secara ulnurn, data s.::',
mendukung model persamaall strukttral untuk k:,.- *
bisnis yang diajukan dalam studi ini.
Berdasarkan hasil-hasil analisis dalam stui 
-
studi ini dapat menunjukkan sejunrlah temuan .. -
terkait pengelolaan organisasi, tetmasuk :- 
-
lembaga-lembaga pendidikan tinggi, dengan me- r'--
perhatian atas variabel-variabel yang m.:- --
perhatian dalam studi, yaitu:
l. Orientasi Layanan. Temuan studi memut-1t-,-'*"
bahwa peningkatan orientasi layanan orgar--l-:
pendidikan tinggi mampu meningkat kelL--.
layanan karyawan. Artinya, dapat disimpl'--
bahwa Hl didukung oleh data sampel. Art-:' 
-
secara intemal terbukti bahwa terdapat u:. -
peningkatan orientasi layanan yang telah r:..--
bawa dampak pada peningkatan kehnran lar;-:
karyawan. Oleh karena ih1 orientasi 1a1":;:
sebagai bagian dari budaya organisasi r'.- -
mendapatkan dipelihara secara serius kr=:--
memengaruhi tingkat motivasi serta komrr: --
contact employees (dosen dan administasi) or---
menj alani pekeq aarurya.
2. KinerjaBisnis
Temuan studi memnjukkan bahwa pemngt--
orientasi layanan organisasi pendidikan tLr.--=
mampu meningkatkan kinerja bisnjs. Artn', '
dapat disimpulkan bahwa H2 didukung oleh *-
sampel. Temuan ini mendukung bahwa orgaru: '
perguuan tingg telah mampu meningk '-;
orientasi layanannya sehingga mampu memngL -
kan kinerja organisasi. Perbaikan kinerja im te.'
didukung dengan kesiapan rencana kepra'*-
organisasi yang berbasis layanarl meningkatk:
keterlibatan proaktif dan menghargai prkate,'-
praktek penyampaian layanan, proses i:
prosedur yang merefleksikan keyakinan bahr'',
keprimaan layanan adalah suatu prioritas strateg:-'-
termasuk mewujudkannya dalam layanan pnr:;
yang dapat berdampak signifikan dalam per-
ciptaan nilai superior, kepuasan pelanggar
kerxrggulan kompetitif, pertumbuhan dan prc-
fitabilitas.
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{eluaran karyawan.
- 
emuan studi menunjukkan bahwa peningkatan
.::luaran layanan karyawan mampu meningkatkan
::nerja bisnis. Artinya, dapat disimpulkan bahwa
-:3 didukung oleh data sampel. Temuan ini
remperkuat pandangan bahwa persepsi keluaran
,r\anan karyawan dapat menjadi isu srkap,
,.:r akrnan, dan perilaku yang berkaitan dengan
l : ::adaran (uwmmes s) dan pengakuan (recognition)
':s kinerja mereka selama ini. Proses penyam-
:"ran layanan melibatkan penyedia dan pembeli
,:i3. lnteraksi keduanya dapat menenfirkan
:,::sepsi muh-r, kepuasan dan perilaku pelanggan
.:.enjutnya atas urteraksi yang terjadi. Tujuan
. -'rg ingn dicapai dalam jangka panjang adalah
r-:el? bisnis dapat dipelihara dan tetap mampu
::nunjukkan citra mutu layanan yang baik.
r"ttcrbatasan Studi
Srudi ini memiliki keterbatasan-keterbatasan a.1. :
.:.:di ini hanya dilakukan pada satu lembaga
:':--j';rkan tlngg meski pun telah melibatkan
::..:ran intemal yang berbeda ftaryawan dan
:, :..:- r. Afiiny4 belum dapat dijamin bahwa hasil-
r-',.- srudi ini akan dapat dihansfer dengan baikuntuk
r':t:-,rl€ indusfiy yang lain; 2) studi ini belum
-r:,l.ba melihat perbedaan anatsis antara persepsi
;*. :i.\ afl dan dosen serla masih menggunakan data
::-.:.-section ruihrk melihat kinerja bisnis suatu
-:,:rsasi; dan 3 shrdi ini dianalisis dengan
:,:r rikatan komposit atau dengan variableio- s ample
i: t'cttio yang minimal. Padahal, studi lni
*t::::rlukan jurnlah data yang lebih besar untrlk
,::,-:trhan analisis daripada jumlah data yang telah
* . 
-t'1,
i.ren-saran
Studi ini telah menemukan seJumlah hal yiurg
:',:.: drperhatikan dan penting artrnya bagi perbaikan
:'...-hasil di masa datang baik dari sisi teoritis mau
:'-:- manajerial. Secara ringkas, hal-hal tersebut
:- 
-:rrkan sbb.:
: :::lrtian Mendatang
Berdasarkan keterbatasan yangada dalam studi
:- terdapat tiga rencana/tindakan yang dapat diberi-
'i:. unhrk penelitian mendatang. Pertama, Peneltian
--,rdatang sebaiknya menggunakan lebih banyak
::-raga pendidikan dalam satu tipe indushy yang
;- atau organisasi yang berebda dalam tipe
:,l:l;try yang berbeda untuk mendapatkan hasil yang
lebih komprehensif dan bermakna htas. Kedua,
Penelitian mendatang sebaiknya melihat perbedaan
analisis antara persepsi karyawan dan dosen agar
dapat lebih memperkaya hasil analisis dan inter-
pretasinya untuk pemahaman yang lebih baik atas
model studi yang diajukan. Selain itu, penggunaan
data longitudinal sangat disarankan, meski data cross-
section banyak dilakukan untuk metodologr yang
sama dalam riset-riset pemasaran strategik dan
manajemen lainnya. Ketiga, Peneltian mendatang
sebaiknya meningkatkan judah data hingga jumlah-
nya ideal atau dengan vqriable-to-sample size ratio
yang dapat diterima.
Manajerial
Studi ini telah mencoba memahami aspek-aspek
manajemen pemasa.ran, SDM, dan perilaku organi-
sasi. Selain itu, dengan memperhatikan temuan-
temuan dalam studi ini, maka dapat disampaikan
samn-saran dalam sejumlah hal berikut:
a. Temuan shrdi ini merurnjukkan bahwa orientasi
lay anan memengaruhi keluaran layarnn karyawan(KLK) di mana semua elemen KLK
memrnjukkan arah dan besaran yang benar.
Artrny4 orientasi layanan telah rrtampu
membangkitkan komitmen, tzsa esprit de corps
dan kepuasan ke{a yang baik dalam organisasi.
Misalnya, esprit de corys @DC) dapat dijadikan
sebagai bahan penting dalam penyampaian mutu
layanan karena dapat menjadi instrumen yang
baik dalam menekan gap.antara spesidikasi muftr
layanan dan pelayanan aktual, sehingga dapat
memperbaiki persepsi pelanggan. EDC juga dapat
dijadikan sebagi aspek penting budaya organisasi
sehingga perlu dimonitor agtr memberikan
dampak yang baik bagi praktek kerja karyawan,
muhr layanan dan kepuasan pelanggan.
Di sisi lain, komitrnen organisasi dapat memntun
karyawan rmhrk merasa bangga beke{a dan
menjadi bagran penting dalam organisasi. Ketika
komitmen ini l<trat, maka karyawan akan bersedia
untuk 'bekerja ekstra' bagi pelanggan organisas
dan berdampuk padu produktivitas dan lamanya
hubnngan (longevity) dengan organisasi.
Organisasi sebaiknya secara kuat mampu
menunjukkan orientasi layanannnya agar mampu
menciptakan keluaran layanan karyawan yang
terbaik di mana karyawan yang berkomitrnen (dan
mau bekeq'a dalam tim) akan canderung bersedia
mengembangkan hubungan jangka panjang
dengan organisasi
b. Temuan dalam studi memrnjukkan kebuhrhan
bagi manajemen untuk meningkatkan perhatian
dalam upayanya dan memelihara
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citra mutu layanan yang dimiliki. Keberhasilan
organisasi dalam menjalankan kefi.ngsionalan
perhatian manajemennya akan berdampak pada
pencapaian keprimaan mutu layanan dan nilai
pelanggan. Artinya, terdapat kebufuhan untuk
membangun dan memelihara orientasi layanan
sebagai bagian dari kemampuan manajemen
dalam mengartikulasikan dan menyebarkan visi
layanan yang mampu bertahan leat, dapat
diyakini dan memberikan motivasi.
Selain itu, organisasi perlu meningkatkan proses
service encounter aktaalnya. Unit berkineqa tinggl
umrmrnya memiliki karyawan yang mempr.rnyai
rasa tanggrmg jawab kuat untuk menjamin bahwa
proses seryice encounter telah melampaui
elapektasi pelanggannya dan telah mendapatkan
kewenangan dari manajemen unhrk "melakukan
apa yang diperlukan" untuk mencapai kepuasan
pelanggan. Agar hal ini te{aga dengan barlg
organisasi juga perlu memberikan level pelatihan
layanan tepat untuk meningkatkan pernberdayaan
karyawan dan melengkapi mereka dalam men-
jalankan area-area pekerjaan yang menjadi tang-
gungjawabnya.
c. Organisasi sebaiknya niampu menlamin bahwa
semua dimensi orientasi layanannya dapat
dipahami dan berkembang dengan baik melaui
upaya-upaya yang membangun dan memrnbuh-
suburkan keberadaan orientasi layanannya melalui
sosialisasi dan orientasi yang kuat atas visi,
kepemimpinan, kebijaka4 praktek dan prosedur
yang dimiliki. Ketika hal ini mampu ditanamkan
dan disebartan dalam organisasi sebagai bagran
dari budaya organisasi. Dampaknya adalah
munculnya kemampuan organisasi untuk men-
ciptakan dan menyampaikan mutu layanan prima
dan meningkatkan nilai pelanggan.
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